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O coaching e o coaching executivo têm tido um papel cada vez mais importante nas 
organizações. O coaching permite que os colaboradores se desenvolvam a nível 
profissional e de desempenho e o coaching executivo ajuda a promover a gestão das 
suas carreiras, contribuindo assim para uma vantagem competitiva. A principal 
contribuição deste trabalho consiste na análise de uma síntese da produção científica 
sobre a temática do coaching e do coaching executivo e sua evolução na última década 
(2002-2012), através do agrupamento de conclusões de vários autores numa matriz de 
análise, tendo em conta as componentes da temática: a definição do conceito, os 
objectivos, a relação entre o coach e o coachee, os papéis do coach e suas 
características, características do coachee, o coaching interno/externo e a sua eficácia.  
Palavras-chave: Coaching, Coaching Executivo, Formação, Gestão de Carreiras 
 
Abstract 
Coaching and executive coaching have been an increasingly important role in 
organizations. Coaching allows employees to develop themselves at a professional and 
performance level and executive coaching helps to promote the management of their 
careers, thereby contributing to a competitive advantage. The main contribution of this 
work consists in the analysis of a scientific production synthesis on the theme of 
coaching and executive coaching and its evolution in the last decade (2002-2012), by 
grouping several authors conclusions in a matrix of analysis taking into account the 
components of the theme: the definition of the concept, the goals, the relationship 
between coach and coachee, the role of the coach and their characteristics, the coachee 
characteristics, internal/external coaching and effectiveness. 
Key Words: Coaching, Executive Coaching, Training, Career Management 
1 
 





O coaching está a emergir como uma das abordagens mais importantes para o 
desenvolvimento profissional e processo de melhoria do desempenho (Gray, 2006), 
sendo consumado em tempo real, focando questões específicas e de contexto do negócio 
(Bougae, 2005, cit. por Jones, Rafferty & Griffin, 2006). A competitividade das 
organizações demonstra a robustez das mesmas e consiste na sua capacidade de 
adquirirem uma quota de mercado. Assim, a formação torna-se efectivamente um 
elemento crucial para o desenvolvimento dos Recursos Humanos, possibilitando o 
objectivo traçado pela organização, assim como uma resposta adequada às exigências 
do exterior (Noe, 2010). Para que a formação se afirme como um instrumento de Gestão 
de Recursos Humanos eficaz, deverá estar enquadrada na estratégia da empresa ou 
instituição para que, desta forma, esteja orientada para o alcance das metas 
organizacionais, através da transmissão de estratégias para melhoria do desempenho de 
uma função. A amplitude desta descrição permite a inclusão de alguns dos mais recentes 
avanços na área, tal como o coaching (Noe, 2010), surgindo a necessidade de clarificar 
a definição do conceito e a sua evolução. 
O coaching é entendido como “o papel mais importante a ser desempenhado na 
maximização da competitividade de uma organização, mas também como uma das 
armas estratégicas e tácticas mais poderosas para abrir negócios actualmente” 
(O'Shaughnessy, 2001, cit. por Du Toit, 2007, pp. 283). Desta forma, é necessário 
compreender como é que o coaching evoluiu de um método de formação trivial, para 
um método de excelência onde é assente a sua posição estratégica em torno de um 
negócio, com vista à competitividade onde actua. Para isso, é necessário compreender o 
conceito do coaching em geral, para depois serem percebidas as especificidades do 
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coaching executivo, um método mais particular que tem como área de actuação as 
organizações, sendo mais específico no que respeita à gestão de carreiras, do que à 
formação propriamente dita. 
O presente trabalho visa há compreensão desta importante ferramenta de 
desenvolvimento de Recursos Humanos. Dessa forma, este trabalho analisa a evolução 
conceptual do coaching e do coaching executivo durante a última década (2002-2012), 
através da análise de um conjunto de artigos publicados, dando origem à construção de 
uma matriz de análise, que contém como dimensões a definição do conceito, os 
objectivos, a relação entre o coach e o coachee, os papéis do coach e suas 
características, características do coachee, o coaching interno/externo e a sua eficácia.   
 
Coaching 
O principal objectivo do coaching tem sido definido através da facilitação do 
desempenho, da aprendizagem e do desenvolvimento de um outro indivíduo (Downey, 
2003, cit. por McDowall & Mabey, 2008). Assim, sendo um processo de formação pode 
desenvolver a autoconfiança, a autoeficácia e contribuir para acções que geram 
resultados (Cox et al, 2010, cit. por Berg & Karlsen, 2012), o que faz com que ajude o 
indivíduo a desenvolver melhores padrões de aprendizagem (Berg & Karlsen, 2007), 
estimulando a mesma para que sejam testadas novas ideias, suposições e teorias. Estes 
factos devem ter posteriormente um feedback, para que sejam implementados novos 
pensamentos e formas de melhorar o desenvolvimento da aprendizagem (Berg, 2006, 
cit. por Berg & Karlsen, 2007). O feedback objectivo é assim fornecido através do 
coaching e da experiência, mas sempre mantendo o foco nos objectivos e nas 
habilidades específicas, proporcionando a motivação para que o coachee continue a 
aprender e para o impulsionar a ir mais além da sua zona de conforto (Handschin & 
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Sonderup, 2010). Este tipo de formação “on-the-job” visa melhorar o desempenho e 
aprimorar habilidades de liderança, (Goldsmith & Lyons, 2005, cit. por Noer, Leupold 
& Valle, 2007), podendo reproduzir relações organizacionais, facilitar a aprendizagem 
organizacional e, possivelmente, poder ser utilizada como uma estratégia para alcançar 
o poder (Reissner & Du Toit, 2011) no contexto de gestão (Yu, 2007; Joo, 2005, autores 
cit. por Ladyshewsky, 2010) e o foco no desempenho, através do estabelecimento de 
metas, proporcionando uma aplicação prática e feedback (Ladyshewsky, 2010). Os 
diferentes stakeholders vêem o coaching a partir de diferentes abordagens e 
perspectivas, implicando diferentes métodos, compreensão, interesses, expectativas e 
ambições, mas o coaching, no seu geral, respeita várias etapas: o desenvolvimento da 
confiança, o diagnóstico, a definição de objectivos, a implementação e o 
acompanhamento de desenvolvimento de pensamentos, comportamentos, sentimentos e 
aprendizagem (Berg & Karlsen, 2007). 
 A maioria das definições de coaching giram em torno das noções que capacitam 
as pessoas a tomarem as suas próprias decisões, libertar o seu potencial, possibilitar a 
aprendizagem e melhorar o desempenho (Rogers, 2000, cit. por Ellinger, Ellinger & 
Keller, 2005), podendo ser definido como um processo contínuo (Tobias, 1996, cit. por 
Mosca, Fazzari & Buzza, 2010) que tem como finalidade desafiar e apoiar uma pessoa 
(ou equipa) de modo a desenvolver formas de pensar, modos de ser e formas de 
aprendizagem, em que o objectivo é alcançar metas pessoais e/ou organizacionais 
(Berg, 2006, cit. por Berg & Karlsen, 2007). É também considerado como uma prática 
de desenvolvimento profissional que envolve a ajuda de um profissional a outro 
(Anderson & Shannon, 1988; Clutterbuck & Ragins, 2002; Ng, 2005, autores cit. por 
Ng, 2012), de modo a promover a aprendizagem e o desenvolvimento, tendo como base 
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uma relação que se estabelece, através da confiança mútua, respeito e abertura (Orland-
Barak & Yinon, 2005; Timperley, 2001; Jeruchim & Shapiro, 1992; Stowers & Barker, 
2010, autores cit. por Ng, 2012). A definição de coaching tem vindo a ser 
complementada ao longo destes 10 anos (período de estudo), estando também mais 
direccionada para a componente estratégica de uma organização (através do coaching 
executivo) e não só para o desenvolvimento de um indíviduo em termos da sua 
formação e/ou carreira, sendo apresentadas várias definições, de vários autores, ao 
longo do período analisado.  
Segundo Redshaw (2000, cit. por Hagen, 2010, pp. 64), “coaching focuses on 
the practice of improving individual employees performance through the development 
of specific job skills”, no sentido de desenvolver o desempenho do indivíduo enquanto 
empregado. Na definição de Berg (2006, cit. por Berg & Karlsen, 2007, pp. 4) o 
coaching é apresentado “as the process of challenging and supporting a person or a 
team to develop ways of thinking, ways of being and ways of learning. The purpose is to 
achieve personal and/or organizational goals”. Esta definição é um pouco mais 
completa que a anterior, pois salienta o lado pessoal e a aprendizagem do próprio 
indivíduo. Noer et al (2007), citam vários autores (Day, 2001; Hall et al, 1999; Kilburg, 
1996) para a definição do conceito, tendo seleccionado a definição do coaching “has 
been generally described as a one-on-one approach to facilitate individual learning and 
behavioral change (…) It involves the use of a wide variety of behavioral methods and 
techniques to assist a client to achieve personal and/or professional”.                                                                       









Em 1993, Sperry (cit. por Baron, Morin & Morin, 2011) defendia que o 
coaching executivo envolvia o ensino de habilidades no contexto de um relacionamento 
pessoal com o aluno, fornecendo feedback sobre as relações e habilidades interpessoais 
do indivíduo. Em 1996, Kilburg apresenta o coaching executivo como: 
 "A helping relationship formed between a client who has managerial authority 
(…) in an organization and a consultant who uses a wide variety of behavioral 
techniques and methods to help the client achieve a mutually identified set of goals (...) 
within a formally defined coaching agreement”. 
                                                                                           In Thach, 2002, pp. 205 
Apesar destas definições serem anteriores ao período de estudo mencionado, é 
pertinente verificar qual a sua evolução e estado em que estava a definição do coaching 
executivo para melhor entender o conceito. O coaching executivo pode ser visto como o 
processo que consiste numa intervenção “one-on-one” (Orenstein, 2002), em que é 
proposto um desafio a um indivíduo ou equipa para desenvolver formas de pensar, de 
ser e de aprendizagem (Berg, 2006, cit. por Berg & Karlsen, 2007). O coach 
profissional assume o papel de formador profissional e um membro executivo assume o 
papel de coachee/cliente, a fim de melhorar o seu comportamento através da 
autoconsciência e da aprendizagem, para que seja possível melhorar o desempenho 
organizacional (Levin, Bozer & Charmine, 2008), seguindo um contrato de coaching 
formalmente definido (Bono et al, 2009, cit. por Smither, 2011). O coaching executivo 
trás muitos benefícios inerentes à sua actuação. Um deles flui a partir de uma formação 
bem sucedida e proveito por parte dos gestores, sendo ele a retenção, pois qualquer 
gestor tem interesse em manter os seus funcionários produtivos, nos quais foram 
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investidos recursos em formação. A própria actividade de coaching transmite para a 
pessoa que está a ser formada que é importante para a organização e que os seus 
esforços são valorizados (Handschin & Sonderup, 2010). 
Visser (2010) definiu o coaching executivo com base na definição de Feldman 
& Lankau (2005, cit. por Visser, 2010), em que o mesmo se poderia dividir em 3 
elementos: (1) aconselhamento sobre questões relacionadas com o trabalho, (2) 
feedback 360 graus sobre os pontos fortes e fracos dos executivos, e (3) melhoria da 
eficácia dos gestores nas suas posições. O coaching executivo constitui um 
envolvimento mais pessoal, em profundidade, com o desenvolvimento de executivos 
(Berman & Bradt, 2006, cit. por Visser, 2010) e melhoria da eficácia do trabalho dos 
mesmos (Feldman & Lankau, 2005, cit. por Smither, 2011). Este tipo de coaching pode 
ser usado para melhorar o desempenho, para melhorar ou desenvolver comportamentos 
executivos, para trabalhar com questões organizacionais ou para melhorar a carreira 
(Hall et al, 1999, cit. por Smither, 2011).  
O coaching e o coaching executivo têm a mesma essência, sendo o executivo 
mais direccionado para a componente organizacional, sendo que cada um se adequa à 
prática dos Recursos Humanos, através de formação ou de gestão e evolução de 
carreira. Em qualquer um dos tipos de coaching, há que ter em consideração a relação 
entre o coach (formador) e o coachee (formando), estando este relacionamento ligado 
aos papéis do coach e às suas necessidades pessoais, assim como às características 
pessoais do coachee, para que a mesma seja entendida. Estas componentes do coaching 
serão analisadas ao longo deste trabalho, assim como as vantagens e benefícios do 
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O papel do coach - coaching 
Um coach é como“uma ferramenta de apoio ideal para usar numa situação de 
desenvolvimento” (Thach, 2002, pp. 206). Berg & Karlsen (2007) defendem que o 
coach pode ser alguém com determinadas características, como por exemplo, um gestor 
de projecto que prepara os membros da sua equipa através do coaching (coaching 
interno). No contexto da gestão e das organizações, o gestor como coach constitui uma 
estratégia de desenvolvimento organizacional que se concentra em mudar a relação 
entre o gestor e o funcionário (Ellinger et al, 2003, cit. por Ladyshewsky, 2010). O 
"manager as a coach" usa uma abordagem do coaching com a sua equipa, mas esse 
papel não é a sua função principal. O “gestor como coach” que adopta o coaching como 
parte da sua base de competências, rejeita o modelo de liderança e controlo e constrói 
uma relação em torno da confiança, acreditando nas capacidades dos indivíduos que 
fazem parte da sua equipa (Ladyshewsky, 2010). 
Há um conjunto de skills específicas que o "manager as a coach" exige para ser 
bem sucedido neste papel: a capacidade de desenvolver uma parceria, foco nos 
objectivos, skills de comunicação, respeitar a individualidade do coachee e ter abertura 
e sensibilidade (Evered & Selman, 1989, cit. por Ladyshewsky, 2010). Esta ideia, 
apesar de ser anterior ao período do estudo (2002-2012), não é de todo descabida e é até 
bastante actual, pois o coach participa activamente no desenvolvimento dos seus 
coachees e no próprio processo, sejam eles funcionários (coaching interno) ou não. 
Assim, o papel do coach não é só para desafiar suposições sobre a realidade 
actual, mas também para facilitar o processo de ampliação do vocabulário do coachee 
através das opções disponíveis, a partir de técnicas que exploram as mesmas e as suas 
consequências (Du Toit, 2007). 
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Remetendo para ideias anteriores, o gestor deve desempenhar o papel do 
coach/professor e tornar-se parte activa neste desenvolvimento dos funcionários, a fim 
de ser pró-activo, aceite e bem sucedido (Hammer, 1995, cit. por Lancaster, 1995, 
autores cit. por Mosca et al, 2010). O´Neil & Hopkins (2002, pp. 402) também 
defenderam o coach como professor, já que “um educador combina o melhor da 
instrução com uma estratégia personalizada (...) aplicando conceitos e teorias (…) a 
fim de desenvolver os seus conhecimentos individuais, competências e habilidades”. O 
professor como coach, estabelece uma relação com o coachee para ajudá-lo a projectar 
e implementar estratégias, traduzindo os conceitos teóricos para a aplicação prática 
(O´Neil & Hopkins, 2002). Desta forma, o principal papel do coach é o de capacitar, 
orientar, estar disponível sempre que necessário e aconselhar, para que sejam atingidos 
os níveis de desempenho desejados, através da implementação de planos de 
desenvolvimento e aconselhamento constante com feedback sempre que necessário 
(Mosca et al, 2010). Assim, o coach é o “veículo” que facilita a mudança de 
desempenho, mas cabe a cada coachee que está a ser formado o "querer" de fazer a 
mudança, pois o coach apenas ajuda a mudança a acontecer, fazendo também parte do 
processo (Brocato, 2003). 
 
O papel do coach – coaching executivo 
O papel do coach, quando se fala em coaching executivo, não difere muito do 
papel que o coach exerce no coaching, acrescentando somente algumas 
particularidades. Os coaches de carreira profissional começaram a surgir para ajudar os 
funcionários a lidar com decisões e questões de carreira, ajustes e avanços, bem como 
para alcançar o equilíbrio entre a carreira e a vida pessoal (Chung & Gfroerer, 2003). 
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Apesar de não pertencer ao período analisado (2002-2012), esta definição 
continua a fazer sentido: "(…) the coach as one who inspires, models, guides, trains, 
challenges, and sponsors and who helps people succeed through motivation, enhancing 
abilities, and providing support” (Longenecker & Pinkel, 1997, cit. por O´Neil & 
Hopkins, 2002, pp. 403). O coach executivo forma o executivo de uma organização, 
principalmente através do coaching externo, a fim de desenvolver, motivar e reter o 
Capital Humano nas organizações (Joo, 2005). 
 
Características do coach 
Há certas skills de que o coach não pode abdicar se quiser ser bem sucedido 
nesta função, tais como a eficácia interpessoal, ser bom ouvinte, ser empático, paciente, 
ter capacidade de adaptação e ter capacidade de resolução de um problema (Wasylysyn, 
2003, cit. por Ladyshewsky, 2010). 
Joo (2005, cit. por Mavor, Sadler-Smith & Gray, 2010) sugeriu que as 
qualificações mais importantes para um coach são "o carácter e o discernimento", 
desenvolvidos através de experiências pessoais aliados à percepção e ao bom senso. 
Assim, o coach deve ser bom comunicador, observador, atento (Bachkirova & 
Cox, 2007) excelente ouvinte e conveniente no sentido de saber quando deve dar um 
feedback honesto, sincero (Du Toit, 2007) e imparcial (Stevens & Frazer, 2005) ao seu 
coachee. Como características igualmente importantes deve ter conhecimento e 
experiência acerca do próprio coaching. Assim, demonstra ser confiável, ter interesse 
nas pessoas (Berg & Karlsen, 2007), ser objectivo e curioso para que seja possível 
captar os comportamentos, talentos e habilidades do coachee (Du Toit, 2007), através 
de uma atmosfera reconfortante (Berg & Karlsen, 2007). O envolvimento não deixa de 
ser uma característica igualmente importante para o papel do coach (Critchley, 2010), 
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assim como a inteligência emocional que é fundamental para os resultados que se 
querem obter através do coaching (Ladyshewsky, 2010). Para que um coach tenha 
sucesso na sua função, é necessário ter uma grande tendência para a aprendizagem, ter 
tempo disponível e ter skills necessárias para a prática do coaching, para que seja 
fomentada a confiança por parte do coachee (Ladyshewsky, 2010). O coach tem de se 
esforçar por se sentir como o coachee e, assim, construir um vínculo de confiança com 
o mesmo (Rogers, 1980, cit. por Berg & Karlsen (2007). 
Em 2006, O´Connor & Ertmer realizaram um estudo empírico em que foi 
realizada uma avaliação do coaching através de uma empresa. O estudo de carácter 
qualitativo consistia na forma como os coaches definiam o coaching e o que eles 
pensavam que fosse preciso para ser bem sucedido na função. No estudo, três dos 
quatro coaches participantes neste estudo são do sexo feminino, a idade média dos 
coaches é de 38 anos e a experiência de ensino tem a média de 11,5 anos. Assim, os 
coaches identificaram (quase todos) as características que um coach deve possuir: skills 
interpessoais (4), skills de comunicação (4), flexibilidade (4), colaboração (3), 
reconhecer o pequeno sucesso (3) e relações de confiança (3). 
 
Características do coach executivo 
Tal como o coach, o coach executivo deve utilizar uma série de acções, tais 
como ouvir, resumir, fornecer feedback, interpretar e descobrir as ligações com outros 
temas e com a própria interacção do coaching, para que sejam promovidas a 
aprendizagem e a mudança (De Haan, Culpin & Curd, 2011).  
O coach executivo deve atender às directrizes éticas de uma profissão, 
estabelecendo uma relação íntima e de transmissão de confiança para com o 
cliente/coachee, para que haja uma forte ligação com o executivo (Wasylyshym, 2003, 
11 
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cit. por Bluckert, 2005) e estar totalmente presente e consciente. Deve também ser 
directo, comunicativo, capaz de criar e aumentar a consciencialização do cliente, 
projectar e criar planos de acção e comportamentos (Joo, 2005). O coach executivo 
deve ter respeito para com o cliente enquanto pessoa, ser cortês, ser empático e possuir 
tacto para lidar com certos aspectos (Kilburg, 1997, cit. por Bluckert, 2005). Para que o 
cliente tenha plena confiança na competência do coach, este além das características 
anteriores, deve transmitir integridade e a própria competência, sendo que muitas vezes 
os coaches têm na sua posse informações extremamente sensíveis e delicadas sobre as 
organizações e sobre os seus indivíduos-chave. É o coach que promove o coaching 
“one-on-one” (Orenstein, 2002), se bem que muitas das vezes pode formar uma equipa 
e não um indivíduo só e está habilitado para tal através da sua experiência, habilitações, 
integridade, experiência e alto nível de desenvolvimento (Bluckert, 2005). O coach que 
transmite conhecimentos e credibilidade, potencia a confiança que os coachees têm no 
coaching (Bacon & Spear, 2003, cit. por Joo, 2005). Desta forma, a função de um coach 
é criar as condições necessárias para assegurar o sucesso de um indivíduo e/ou 
posteriormente de uma equipa (Noe, 2010). 
 
Características do coachee (coaching e coaching executivo) 
O coachee é desafiado e apoiado para que reconheça os seus próprios 
pensamentos e comportamentos, com a finalidade de serem atingidos objectivos 
específicos (Berg & Karlsen, 2012). O coachee, no geral, possui algumas características 
específicas para o processo de coaching, tais como possuir determinadas skills, estar 
motivado para o processo e para a mudança e ter personalidade (Ladyshewsky, 2010). A 
ligação entre a emoção e a motivação é particularmente relevante para o coaching, 
porque o seu sucesso é muitas vezes atribuído à qualidade da motivação do coachee 
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(Bachkirova & Cox, 2007). Os gestores/executivos enquanto coachees/clientes, são 
significativamente mais propensos do que outros coachees a definir metas específicas, a 
solicitar ideias de melhoria aos seus superiores e a obter classificações mais elevadas 
nos relatórios directos (De Haan et al, 2011).   
 
Relação coach-coachee (coaching) 
A questão do relacionamento é extremamente importante no processo de 
coaching. O coaching não é, portanto, apenas relacional entre si, mas é parte de uma 
ampla rede de relacionamentos (Critchley, 2010), sendo a relação de coaching 
especialmente valiosa no que diz respeito à exploração da emoção associada à 
construção de sentido, em que o coachee aprende a tornar-se consciente das suas 
emoções e aprende a geri-las ao invés de ser controlado por elas. Uma das vantagens do 
coaching é que o coachee pode ter ideias e exprimi-las "off-the-record", sem correr o 
risco de fracasso ou do ridículo (Du Toit, 2007).  
Segundo Boyce, Jackson & Neal (2010), o relacionamento de coaching consiste 
em quatro processos-chave: harmonia, confiança, compromisso e colaboração. A 
atribuição de um coach a um coachee estabelece por si mesmo a confiança e a abertura 
necessária no relacionamento. A relação entre o coach e o coachee deve incluir a 
compreensão mútua e a confiança e deve ser uma ligação autêntica (Noer et al, 2007), 
sendo também uma relação de trabalho confidencial (Chung & Gfroerer, 2003). A 
confiança num contexto de coaching refere-se à confiança mútua que suporta a 
disposição do coachee para a relação ser aberta, honesta e vulnerável, e permite ao 
coach ser solidário, não julgar e ser desafiador, proporcionando um ambiente seguro 
que suporta o crescimento pessoal, enquanto a ausência de confiança reduz a satisfação 
com o mesmo (Boyce et al, 2010). A confiança, tal como a confidencialidade, fornecem 
13 
 
10 anos (2002-2012) de produção científica em Coaching e Coaching Executivo: Meta-análise 
Catarina Torres 
 
a segurança mútua necessária para gerir as expectativas, estabelecer limites e 
desenvolver um diálogo aberto e honesto. Na relação coach-coachee, a questão do 
compromisso é igualmente importante como a confiança e a confidencialidade. O 
compromisso está relacionado com a dedicação que tanto o coachee como o coach têm 
em relação ao trabalho e inclui a garantia mútua de cumprir as suas responsabilidades, 
prevendo uma melhoria do desempenho. Assim, incentivar e apoiar o compromisso 
individual é considerado essencial para garantir a eficácia1 do coaching se as tarefas 
difíceis e as discussões necessárias forem concluídas (Kilburg, 2001; Gregory et al, 
2008; Peterson e Miller, 2005, autores cit. por Boyce et al, 2010). A relação coach-
coachee é importante para a eficácia do coaching, na medida em que influencia a 
mesma.  
Reissner & Du Toit (2011) apresentam quatro fases que são particularmente 
importantes na maioria dos relacionamentos de coaching da organização, que são a fase 
da contratação (o coach vai apresentar os seus serviços a uma organização - coach 
externo - convencendo-a da sua abordagem, reputação e credenciais, enquanto a 
organização vai apresentar a sua necessidade de coaching ao coach que a procura), a 
fase da selecção (a organização apresenta a ideia do coaching para o funcionário em 
questão - coachee - convencendo-o das necessidades e potenciais benefícios), a fase da 
orientação (coach e coachee interagem) e a fase da divulgação (uma nova história será 
apresentada às partes interessadas na organização, para convencer a mesma da 
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Relação coach executivo-cliente (coaching executivo) 
A relação entre coach e executivo tem recebido cada vez mais atenção. Manter 
um relacionamento forte e produtivo com os clientes tem sido identificado como um 
factor crítico de sucesso nos resultados de coaching (Boyce et al, 2010). O 
relacionamento é visto como o principal meio de influência que os coaches executivos 
podem ter para com os seus clientes/coachees (De Haan, 2008; Hall et al, 1999, autores 
cit. por Visser, 2010). 
O relacionamento no coaching executivo e/ou de liderança é uma relação de 
ajuda “one-on-one” (Orenstein, 2002) entre um cliente e um coach, que é celebrada 
com mútuo acordo para melhorar o desempenho profissional e a satisfação pessoal do 
coachee. O relacionamento entre o cliente e o coach é muito importante, pois uma boa 
relação entre os profissionais significa uma relação de sucesso (Boyce et al, 2010) e de 
confiança, que requer cuidado e exploração mútua do outro (Natale & Diamante, 2005). 
Joo (2005) também refere que a relação de coaching também pode ser triangular 
(no coaching executivo), agregando o coach, o coachee e o cliente (organização, alto 
executivo ou Recursos Humanos). Há que construir e manter uma boa relação, 
estabelecendo e mantendo a confiança e incentivo ao compromisso (Boyce & Hernez-
Broome, 2010; Ely et al, 2010; Ting & Hart, 2004; Ting & Riddle, 2006, autores cit. por 
Boyce et al, 2010). A percepção do cliente para as qualificações e experiências do coach 
também vai influenciar o aumento de confiança (Boyce et al, 2010). 
Em 1996, Crockett (cit. por Chung & Gfroerer, 2003, pp. 143) defendia que “os 
técnicos de carreira, tendiam a trabalhar com os empregadores e empregados que 
querem melhorar o desempenho no trabalho e produtividade através do foco e 
estratégia”. Actualmente não é diferente. Os técnicos de carreira, hoje coaches 
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executivos, trabalham com os empregadores e com os empregados cada vez mais com o  
foco na gestão estratégica.  
Natale & Diamante (2005) defendem que a melhor práctica para um 
relacionamento bem sucedido é um contrato escrito pelo qual as partes (executivo, 
coach e empresa) definem os termos de desempenho e evitam assim qualquer mal-
entendido, onde duas questões éticas devem ser sempre respeitadas pelo coach, que são 
a questão da confidencialidade (contemplada em cada contrato escrito) e o conflito de 
interesses.  Esta questão dos autores remete para a formalidade do coaching. No que diz 
respeito à confidencialidade, o coach tem o dever de respeitar a confidencialidade das 
informações do executivo e de se privar de divulgar o que quer que seja, excepto 
quando dispensado, quando acordado pelo executivo ou conforme exigido por lei. Na 
questão do conflito de interesses, o coach deve evitar conflitos entre os próprios 
interesses e os interesse do executivo, promovendo sempre os do executivo em primeiro 
lugar. Visser (2010) apresenta quatro elementos característicos de um relacionamento 
de coaching executivo, baseados numa perspectiva de comportamentos, sendo eles que 
o coaching executivo é sistémico, sendo caracterizado por regras entre o coach e o 
coachee, comportamental, comunicativo e padronizado. A relação entre o coach e o 
executivo pode ser fomentada através de um determinado número de reuniões, onde o 
coach e o coachee estão focados num objectivo ou em múltiplos e complexos objectivos 
(Smither, London, Flautt, Vargas & Kucine, 2003). 
 
Coaching e coaching executivo interno ou externo 
O coaching tanto pode ser interno ou externo e ter um diferente impacto. É 
interno quando o coach (geralmente pessoas dos Recursos Humanos ou um gestor 
individual) pertence à organização que necessita de uma formação “on-the-job” deste 
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género (Handschin & Sonderup, 2010) e externo quando a organização contrata um 
coach que não pertence aos seus quadros ou quando os executivos frequentam 
programas de coaching e workshops (Boyce et al, 2010). 
O coaching interno e externo possuem vantagens e desvantagens. Como 
vantagens do coaching interno, são de destacar o grande conhecimento que o coach tem 
da organização e do projecto e o facto de o mesmo ser menos dispendioso. Como 
desvantagens, pode existir o conflito de interesses (enunciado anteriormente), existir 
pouca confiança, pouca confidencialidade e pouco nível de conhecimento acerca do 
coaching (Berg & Karlsen, 2007; Thach, 2002). As vantagens do coaching externo 
(mais utilizado no coaching executivo) podem ser verificadas através da confiança, da 
confidencialidade (tal como no coaching interno) e da experiência do coach noutras 
empresas, tendo em atenção também, a objectividade e a integridade do mesmo. O facto 
do coaching exterior ser mais dispendioso, apresenta uma das desvantagens, tais como o 
pouco conhecimento que o coach pode ter da organização em que foi inserido para o 
processo e do próprio projecto (Berg & Karlsen, 2007). Um coach executivo, quer seja 
ele de dentro ou de fora da organização, não tem autoridade directa sobre o trabalhador 
que assume o papel de coachee (Baron & Morin, 2010). 
 
Eficácia do coaching e do coaching executivo 
A qualidade da relação entre o coach e o coachee, a própria personalidade do 
coach, e as expectativas do coachee enquanto cliente, influenciam um coaching eficaz 
(De Hann et al, 2011). Uma atitude inconsciente e não examinada da emoção no 
coaching pode resultar em posições e estratégias rígidas e ineficazes para intervenções, 
prejudicando, assim, o valor do coaching como uma abordagem para o desenvolvimento 
de uma liderança eficaz nas organizações (Bachkirova & Cox, 2007). A sua implicação 
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para os coaches pode potencialmente ter um impacto significativo sobre o bem-estar 
emocional dos clientes, sendo que a criação de um contexto relacional favorável à 
aprendizagem e mudança é um pré-requisito para a prática de um coaching eficaz 
(Critchley, 2010). Assim, os resultados de coaching eficazes levarão ao 
desenvolvimento de competências sólidas, ao aumento de desempenho e a maiores 
níveis de impacto, confiança e influência (Peitler, 2009, cit. por Mosca et al, 2010). 
Relacionada com a eficácia do coaching está também a relação entre o coach e o 
cliente/coachee. Esta relação é fundamental para a eficácia do coaching e deve ser 
considerado o ajuste entre o coachee e as características (pessoais) do coach (Boyce et 
al, 2010), que podem ser a comunicação, o feedback, o respeito, a experiência, o valor 
mútuo acrescentado e a confiança, sendo estas características apontadas como factores 
críticos de sucesso para um coaching bem sucedido (Corcoran et al, 1995; Richardson, 
1996; Rich, 1998, autores cit. por Onyemah, 2009). A eficácia do coaching também 
deriva do acordo mútuo entre as metas, os caminhos escolhidos para alcançá-las, o nível 
de conforto interpessoal entre o coach e coachee (Joo, 2005; Latham & Heslin, 2003, 
autores cit. por Baron et al, 2011), e quando as fontes de motivação para a mudança 
através do coaching são interiorizadas (Natale & Diamante, 2005). 
 
Metodologia 
A metodologia utilizada neste trabalho é a meta-análise, como método 
qualitativo para interpretar e compreender o tema e seus conceitos inerentes, a fim de 
aprofundar os tópicos de pesquisa com algum rigor, de forma a entender os quadros 
teóricos que existem (Quivy & Campenhoudt, 2003) através das técnicas de pesquisa 
bibliográfica e análise documental. Para este trabalho ser possível, a investigação tem de 
ter em conta uma grelha de análise de documentos precisa e com as suas componentes 
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em pormenor, sendo esta somente possível com a exploração que se fundamenta em “ler 
e reler” a mesma grelha para que sejam entendidos os pormenores mais importantes 
(Quivy & Campenhoudt, 2003). A análise documental tem como principais vantagens 
(1) analisar as referências ideológicas ou normativas de outros autores, nunca as 
julgando, a partir de critérios que incidem sobre a organização interna do discurso, ou 
seja, o investigador mantém uma certa distância em relação às suas próprias 
interpretações e (2) controlar posteriormente o trabalho de investigação. Como 
desvantagens, a análise documental (1) pode muitas vezes basear-se em propósitos 
simplistas, o que faz com que o investigador tenha de se interrogar frequentemente se a 
investigação se adapta ao seu objecto de estudo e (2) a análise de conteúdo pode ser 
aplicada a um campo de investigação muito vasto, o que dificulta posteriormente a 
mesma, por não se tornar tão sintetizada (Quivy & Campenhaudt, 2003). De uma forma 
sistemática, a metodologia utilizada na elaboração do presente estudo científico foi: 
 
Figura 1: Quadro das fases da metodologia 
1ª fase Pesquisa de artigos científicos 
2ª fase Leitura dos artigos científicos seleccionados 
3ª fase Análise das informações 
4ª fase Listagem dos artigos por subtema 
5ª fase Construção da matriz de análise 
                                                                                                                       Fonte: Elaborado pela autora 
 
Este estudo evidenciou-se na recolha e análise de estudos sobre o coaching e o 
coaching executivo e a sua evolução ao longo da última década (Janeiro de 2002 a 
Dezembro de 2012), com o objectivo de elaborar uma matriz de análise e verificar qual 
a evolução da definição do conceito, dos objectivos, da relação entre o coach e o 
coachee, características pessoais do coach e do coachee, dos papéis do coach, do 
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coaching interno/externo e sua eficácia (componentes/dimensões do coaching e 
coaching executivo). A matriz de análise, do ponto de vista teórico, tornou possível a 
viabilidade deste trabalho. Na matriz estão identificados os autores, a publicação e o seu 
ano, o nome do artigo, as principais ideias, objectivos e definições. Dentro deste 
“modelo” estão desconstruídos os artigos científicos lidos e analisados, através de 
colunas que representam classificações, tais como as apresentadas ao longo desta 
dissertação principalmente, entre outras de igual importância (ver Anexo I) mas que não 
foram consideradas na mesma. Esta grelha de análise está sempre presente em toda a 
elaboração do trabalho, pois o mesmo incide sobretudo nos artigos que nela constam, 
sobre as componentes do coaching e do coaching executivo apresentadas ao longo do 
mesmo. 
Para a recolha dos artigos científicos sobre o tema de estudo, acedeu-se à 
biblioteca digital do site do Instituto Superior de Economia e Gestão (ISEG) e à sua 
base de dados bibliográficos A base de dados a que se recorreu para a pesquisa e 
posterior recolha dos artigos científicos foi a PROQUEST, devido à sua extensa oferta 
relativamente a artigos sobre o tema e à sua facilidade de manuseamento e utilização. A 
pesquisa de artigos (1ª fase) foi efectuada entre Janeiro e Abril de 2013, tendo a mesma 
sido feita sobre estudos empíricos na sua maioria, mas também teóricos para tentar 
encontrar aspectos similares deste trabalho com outros. Para que a pesquisa fosse de 
melhor qualidade e mais rápido acesso, foi seleccionada a opção “peer reviewed” e “full 
text” e escolhidos artigos entre o ano 2002 e 2012 através da opção “date range” na 
“basic search”, através da escolha de 3 palavras-chave que possibilitaram as conclusões 
pretendidas do tema, palavras-chave essas que foram “Executive coaching survey”, que 
permitiu a recolha de 38 artigos, “Definition of executive coaching”, permitiu recolher 
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18 artigos e “Executive coaching”, que permitiu retirar 31 artigos. Apesar de só serem 
utilizadas palavras-chave que tinham como o objectivo o coaching executivo, estas 
também possibilitaram a pesquisa sobre o coaching, verificando-se que muitos artigos 
eram transversais a todas as palavras escolhidas, visto aparecerem repetidos nos 
resultados da mesma.  
Após a pesquisa, da qual foram recolhidos 87 artigos, foram efectuadas as 
leituras dos mesmos (2ª fase), com a atenção especial a estudos empíricos e suas 
conclusões, tendo em atenção as componentes classificadas na temática. Os artigos que 
não podem ser aplicados ao estudo nem à construção da matriz de análise, referem-se 
àqueles que apesar de aparecerem como resultados da pesquisa efectuada através das 
palavras-chave, não dizem respeito ao tema e não permitem a classificação dos artigos 
tendo em conta as variáveis da matriz, não sendo considerados para a mesma. A esta 
conclusão chega-se através da análise das informações (3ª fase) dos artigos científicos e 
através da própria interpretação, devido à oferta de tratamento metódico dessas mesmas 
informações, que apresentam um grau de complexidade e profundidade capazes de 
satisfazer as exigências do “rigor metodológico” (Quivy & Campenhaudt, 2003).  
Após a exclusão dos artigos acima mencionados, procedeu-se á elaboração de 
uma listagem de artigos (4ª fase), onde são classificados por subtemas de informação, 
como os autores dos artigos, data, publicação científica a que os artigos foram 
submetidos e país em que o estudo foi realizado. Esta listagem facilita a leitura e 
elaboração da matriz de análise do coaching e do coaching executivo. Depois da 
listagem dos artigos, foi efectuada a construção da própria matriz de análise (5ª fase), 
tendo em consideração todos os subtemas importantes e subjacentes ao tema principal, o 
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Recolha e Análise dos Dados 
Ao ser realizada a leitura dos artigos, verificou-se que alguns dos artigos 
consistem em revisões de literatura e outros em estudos empíricos. Após a exclusão dos 
artigos que não acrescentam valor ao trabalho, pois não se focam especificamente na 
temática, elaborou-se uma listagem dos artigos para a posterior construção da grelha de 
análise (Tabela I). 
 
Tabela I: Listagem de artigos  
 Ano Autores Artigo Publicação País do estudo  
12 2006 Gray, D. E. 
Executive Coaching: Towards a 





vol. 37, n.º 4, pp. 475-
497 
 
Reino Unido C. E.3 
2 2005 Bluckert, P. 
Critical factors in executive 




vol. 37, n.º 7, pp. 336-
340 
 
S. P. - Europa C. E. 
3 2005 Joo, B. K. 
Executive coaching: A 
Conceptual Framework From an 




vol. 4, n.º 4, pp. 462-488 
 
EUA C. E. 
4 2011 
Baron, L., 
Morin, L. & 
Morin, D. 
Executive coaching: The effect 
of working alliance discrepancy 
on the development of coachees 
self-efficacy 
Journal of Management 
Development, vol. 30, n.º 
9, pp. 847-864 
 
Canadá C. E. 
5 2007 Berg, M. E. & Karlsen, J. T. 








Jones, R. A., 
Rafferty, A. E. 
& Griffin, M. 
A. 
The executive coaching trend: 









Unido C. E. 
7 2002 Orenstein, R. L. 
Executive Coaching: It´s Not 
Just About the Executive 
The Journal of Applied 
Behavioral Science, vol. 
38, n.º 3, pp. 355-374 
EUA C. E. 
8 2007 Du Toit, A. Making sense through coaching 
Journal of Management 
Development, vol. 26, n.º 
3, pp. 282-291 
Reino Unido C. 
2 Numeração de acordo com a numeração atribuída ao Anexo I 
3 C. – Coaching; C. E. – Coaching Executivo; S. P. – Sem país 
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9 2010 Critchley, B. Relational coaching: taking the coaching high road 
Journal of Management 
Development, vol. 29, n.º 
10, pp. 851-863 
Reino Unido C. 
10 2010 
Mosca, J. B., 
Fazzari, A. & 
Buzza, J. 
Coaching To Win: A Systematic 
Approach To Achieving 
Productivity Through Coaching. 
Journal of Business & 
Economics Research, 
vol. 8, n.º 5, pp. 115-130 
 
EUA C. 
11 2007 Bachkirova, T. & Cox, E. 
Coaching with emotion in 





vol. 28, n.º 7, pp. 600-
612 
Reino Unido C. 
12 2010 
Boyce, L. A., 
Jackson, R. J. 
& Neal, L. J. 
Building successful leadership 
coaching relationships: 
Examining impact of matching 
criteria in leadership coaching 
program 
Journal of Management 
Development, vol. 29, n.º 
10, pp. 914-931 
EUA C. 
13 2007 Ladyshewsky, R. K. 
A strategic approach for 









14 2005 Natale, S. N. & Diamante, T. 
The Five Stages of Executive 
Coaching: Better Process Makes 
Better Practice 
Journal of Business 
Ethics, vol.59, n.º 4, pp. 
361-374 
EUA C. E. 
15 2010 Hagen, M. 
Black Belt Coaching and Project 








Noer, D. M., 
Leupold, C. R. 
& Valle, M. 
An analysis of Saudi Arabian 
and U.S. Managerial Coaching 
Behaviors 
Journal of Managerial 




17 2011 Reissner, S. C. & Du Toit, A. 
Power and the tale: coaching as 
storyselling 
Journal of Management 
Development, vol. 30, n.º 
3, pp. 247-259 
 
Reino Unido C. 
18 2012 Du Toit, A. & Reissner, S. C. 
Experiences of coaching in team 
learning 
International Journal of 
Mentoring and Coaching 
in Education, vol. 1, n.º 
3, pp. 177-190 
 
Reino Unido C. 
19 2012 Ng, P. T. 
Mentoring and coaching 
educators in the Singapore 
education system 
International Journal of 
Mentoring and Coaching 
in Education, vol. 1, n.º 
1, pp. 24-35 
 
Singapura C. 
20 2010 Baron, L. & Morin, L. 
The impact of executive 





vol. 31, n.º 1, pp. 18-38 
 
Canadá C. E. 
23 
 






C. J. L., De La 
Rosa, G. M. & 
Picano, J. 
Coaching leaders in middle and 





vol. 28, n.º 5, pp. 388-
408 
 
EUA C. E. 
22 2012 
Lewis-Duarte, 
M. & Bligh, 
M. C. 
Agents of "influence": exploring 
the usage, timing, and outcomes 




vol. 33, n.º 3, pp. 255-
281 
EUA C. E. 
23 2011 Glunk, U. & Follini, B. Polarities in executive coaching 
Journal of Management 
Development, vol. 30, n.º 
2, pp. 222-230 
 
Reino 
Unido/Holanda C. E. 
24 2010 Visser, M. Relating in executive coaching: a behavioural systems approach 
Journal of Management 
Development, vol. 29, n.º 
10, pp. 891-901 
 
Holanda C. E. 
25 2008 
Levin, L., 
Bozer, G. & 
Charmine, H. 
Executive Coaching in a Family 
Business Environment 
The Business Review, 
vol. 9, n.º 2, pp. 200-211 Austrália C. E. 
26 2010 Ladyshewsky, R. K. 
The manager as coach as a 










De Haan, E., 
Culpin, V. &  
Curd, J. 
Executive coaching in practice: 
what determines helpfulness for 
clients of coaching? 
Personnel Review, vol. 
40, n.º 1, pp. 24-44 
 
Reino Unido C. E. 
28 2002 Thach, E. C. 
The impact of executive 





vol. 23, n.º 4, pp. 205-
214 
 
EUA C. E. 
29 2006 
O´Connor, D. 
L. & Ertmer, 
P. A. 
Today´s coaches prepare 
tomorrow´s mentors: sustaining 
results of professional 
development 
Academy of Education 
Leadership Journal, vol. 




O´Neil, D. A. 
& Hopkins, M. 
M. 
The teacher as coach approach: 
pedagogical choices for 
management educators 
Journal of Management 




31 2003 Arnaud, G. 
A coach or a couch? A Lacanian 
perspective on coaching and 
consulting 
Human Relations, vol. 




Chung, Y. B. 
& Gfroerer, M. 
C. A. 
Career Coaching: Practice, 
Training, Professional, and 
Ethical Issues 
The Career Development 






10 anos (2002-2012) de produção científica em Coaching e Coaching Executivo: Meta-análise 
Catarina Torres 
 
33 2003 Brocato, R. 
Coaching for Improvement: An 
Essential Role for Team Leaders 
and Managers 
The Journal for Quality 
and Participation, vol. 
26, n.º 1, pp. 98-104 
 
EUA C. 
34 2006 Blackman, A. & Cook, J. 
Factors that Contribute to the 
Effectiveness of Business 
Coaching: The Coaches 
Perspective 
The Business Review, 
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Através da listagem de artigos (Tabela I), constata-se que as duas revistas 
científicas com mais publicações sobre o coaching e o coaching executivo são a 
Leadership & Organization Development Journal e a Journal of Management 
Development, com 8 e 7 artigos publicados, respectivamente, entre 2002 e 2012. 
Existem também, outras revistas científicas que publicaram mais que um artigo sobre o 
tema ao longo da última década, como a International Journal of Mentoring and 
Coaching in Education e a Personnel Review, com 2 artigos publicados, cada uma. A 
listagem de artigos permitiu verificar que foram publicados mais artigos na segunda 
metade da década, considerando os anos de 2008 a 2012, onde foram publicados 28 
artigos, enquanto que na primeira metade da década, foram publicados 23 (Figura 2). 
Verificou-se ainda que foi durante o ano de 2010 que foram publicados mais artigos 
científicos e mais informação sobre o coaching e o coaching executivo, com 9 artigos 
publicados. O segundo ano em que foram publicados mais artigos foi o ano de 2007, 
com 6 artigos sobre a temática deste trabalho (Figura 2). O ano de 2004 não foi 
contemplado, pois não foram considerados estudos científicos neste período para a 
construção da matriz de análise. 
 
Figura 2: Número de artigos publicados 
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Dos artigos publicados, pode-se observar que o estudo de 17 artigos foi realizado 
na Europa (sendo que um não tem o país identificado), 1 na Ásia, 23 na América e 5 na 
Oceânia (Figura 3), na última década. 
Na Europa, o país que mais estudos teve foi o Reino Unido, com 12 estudos 
(sendo dois dos quais em parceria, um com a Austrália e outro com a Holanda), e o país 
mais estudado na América são os Estados Unidos da América, com 20 trabalhos 
científicos. Apenas um estudo se refere à Ásia (Singapura) e 5 à Oceânia (considerando 
também o estudo em que a parceria Reino Unido/Austrália é evidente). 
 
Figura 3: Localização dos estudos por Continente 
                                            Fonte: Elaborado pela autora 
 
Dos artigos publicados e que fazem parte da construção da grelha de análise, 17 
são escritos somente por um autor, 17 são escritos por dois autores, 9 por três autores e 
2 por quatro autores ou mais (Figura 4). 
 
Figura 4: Número de artigos por autores 
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Após a listagem dos artigos científicos, foi procedida a construção da grelha de 
análise, que tem como objectivo prover uma visão global dos estudos sobre o coaching 
e o coaching executivo que foram realizados e publicados ao longo da última década. 
Todos os artigos depois têm em consideração a definição do conceito (tanto de coaching 
como de coaching executivo), os objectivos, a relação coach-coachee, os papéis do 




Através da listagem dos artigos decorrentes da pesquisa efectuada para este 
trabalho, verificou-se que a maioria dos artigos têm como referência uma aplicação 
prática em contexto organizacional e não somente uma abordagem completamente 
teórica. 
É de realçar que com a construção da matriz de análise se evidenciou que o 
coaching, enquanto método de formação ao longo da última década, é uma área que 
parece estar estabilizada, enquanto que o coaching executivo teve algumas alterações, 
tendo em conta principalmente o nome dos conceitos dos seus componentes. É de 
salientar que no início da década, os coaches executivos eram denominados “técnicos 
de carreira” (Crockett, 1996, cit. por Chung & Gfroerer, 2003), apesar de a 
denominação ser de um período anterior ao deste estudo, mas ainda utilizado pelos 
autores supra citados no ano de 2003 (período de transição). Tal como apresentado 
anteriormente neste trabalho, Crockett (1996, cit. por Chung & Gfroerer, 2003, pp. 
143), defendeu que os técnicos trabalhavam “(…) com os empregadores e empregados 
que queriam melhorar o trabalho e a produtividade através do foco e estratégia”. 
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Actualmente, só o nome do conceito alterou, pois o conteúdo do próprio hoje em 
dia ainda se mantém, podendo ser então considerado em 19964 um conceito visionário, 
que presentemente está ainda actual. Desta forma, pode-se verificar uma evolução do 
coach de carreira para o coach executivo, mas há que ter em conta que o que evolui é o 
nome da função e não o próprio conceito em si. 
De acordo com a revisão de literatura, o coaching é mais apropriado como 
formação individual propriamente dita, focado nas necessidades de formação de um 
colaborador, no seu geral, sendo também adequado por vezes a uma equipa de trabalho, 
sem esquecer o acompanhamento individual. Assim, pode-se afirmar que o coaching é 
maioritariamente promovido através da própria organização em que o colaborador está 
inserido (coaching interno), ao contrário do coaching executivo, em que muitas das 
vezes é contratado um coach externo. É patente através da matriz de análise que o 
coaching e o coaching executivo como ferramenta de desenvolvimento de Recursos 
Humanos, podem funcionar através da formação (coaching) e da gestão de carreiras 
(coaching executivo), consoante o objectivo do próprio desenvolvimento dos mesmos. 
É através do coaching que os trabalhadores de uma organização têm contacto 
com uma formação em contexto de trabalho e recebem feedback por parte do seu coach. 
É possível verificar que além de ser uma formação “on-the-job” (Goldsmith & Lyons, 
2005, cit. por Noer et al, 2007), o coaching também é uma relação “one-on-one” 
(Orenstein, 2002), caracterizando-se pelo acompanhamento individual de um 
colaborador durante um período estimado de tempo.  
Muitas das definições do conceito referem-se ao mesmo como um “processo” 
(Downey, 2003, cit. por McDowall & Mabey, 2008; Cox et al, 2010, autores cit. por 
4 É de salientar que esta data não pertence ao período de estudo (2002-2012), mas durante e após o 
período estudado não existem interpretações no que respeita a este conceito 
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Berg & Karlsen, 2012), que promove o “desempenho” do indivíduo (Rogers, 2000, cit. 
por Ellinger et al, 2005), através de padrões de “aprendizagem” (Berg & Karlsen, 
2007), o que pode constituir um padrão de palavras utilizadas para definir o conceito, 
utilizado na década alvo de análise. Em síntese, uma definição que parece adequada 
para o coaching (e também para o coaching executivo) é que é um processo contínuo de 
formação e desenvolvimento promovido por uma relação “one-on-one”, que tem como 
objectivo promover o alto desempenho de um indivíduo, através de padrões específicos 
de aprendizagem, tendo em conta as skills necessárias para uma mudança e para o 
exercício de uma função, podendo esta estar alinhada com a estratégia da organização 
em que o indivíduo está inserido (coaching executivo). Esta proposta de definição tem 
como inspiração a súmula de teorias dos autores: Berg & Karlsen (2007), Oreinstein 
(2002), Reissner & Du Toit (2011), Tobias (1996), Ellinger et al (2005), tendo estes 
autores também pendido para teorias de outros autores e teóricos. 
 
Comparação com estudos similares 
Ao longo das leituras dos artigos científicos, para sua inclusão na grelha de 
análise, constatou-se o artigo de Joo (2005) sobre a construção de um quadro 
conceptual, a partir da revisão de literatura acerca da pesquisa e prática acerca do 
coaching executivo.  
Apesar da presente dissertação ser sobre o coaching e o coaching executivo, o 
estudo supra citado parece similar quanto à sua estrutura e característica temporal (a 
maioria da pesquisa refere-se a trabalhos publicados nos últimos 10 anos – 1995-2005), 
e também quanto ao facto de apresentar algumas definições e teorias acerca da temática, 
tendo em conta a evolução do coaching executivo. Assim, tal como Joo (2005), o 
presente trabalho tem como objectivo analisar a prática do coaching e do coaching 
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executivo (somente presente no estudo de Joo, 2005), investigando as teorias existentes 
através da pesquisa da literatura. A diferença é que o estudo de Joo (2005) deu origem 
posteriormente a um quadro conceptual, enquanto que neste trabalho há uma 
contribuição para uma definição do conceito de coaching. O artigo de Joo (2005) 
encontra-se dividido em 5 partes: (1) pesquisa e literatura em coaching executivo, (2) 
definições, objectivos e abordagens do coaching executivo, (3) pesquisa sobre a 
investigação existente, (4) quadro conceptual sobre o coaching executivo e (5) 
discussão, pesquisa futura, implicações com a Gestão de Recursos Humanos e 
conclusões. Na presente dissertação também estão evidentes o resumo de literatura 
sobre o coaching e sobre o coaching executivo, assim como as suas dimensões 
analisadas, as definições e objectivos da temática, a discussão, investigação futura, 
relação entre a temática e a Gestão de Recursos Humanos e respectivas conclusões. No 
que se refere ao uso de palavras-chave, Joo (2005) utilizou “Executive coaching” e 
“Coaching”, enquanto que as utilizadas na presente dissertação foram “Executive 
coaching survey”, “Definition of executive coaching” e “Executive coaching”. Neste 
trabalho, foram só analisados artigos científicos e uma obra que complementou algumas 
considerações sobre alguns tópicos. Joo (2005) optou por, além de artigos, capítulos de 
livros em coaching executivo e discussões sobre o tópico divulgados noutro tipo de 
publicações. 
No que respeita à pesquisa propriamente dita, foram recolhidos 78 artigos tanto 
de publicações académicas como revistas para o trabalho de Joo (2005), enquanto que 
para este estudo foram recolhidos 45. Joo (2005) categorizou a sua análise da literatura 
pelo tipo de forma: académico, metodologia de pesquisa, definição, propósito e foco no 
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coaching, enquanto que no presente trabalho, as dimensões do coaching é que foram 
categorizadas para a construção da grelha de análise. 
 
Conclusões 
A principal contribuição do presente trabalho para a academia é a análise de uma 
amostra de estudos empíricos e alguns teóricos, publicados durante o período de Janeiro 
de 2002 e Dezembro de 2012, sobre a temática do coaching e do coaching executivo. É 
fornecida uma visão geral sobre o tema de estudo, através da grelha de análise resultante 
da pesquisa de artigos científicos para este trabalho. Neste sentido, para o período de 
análise foi encontrado e analisado somente um estudo semelhante (estudo de Joo, 2005), 
mas noutro período temporal, e o presente trabalho contribui para uma síntese da 
produção científica sobre a temática do coaching e do coaching executivo, o que se 
traduz num valor acrescentado para a matéria em estudo, através de uma análise 
bibliográfica.  
Para os profissionais e empresas de coaching, este trabalho também é relevante, 
na medida em que fornece uma ideia geral do estado em que o coaching e o coaching 
executivo se encontram e qual a sua evolução, tendo por base o período de análise 
(2002-2012) e as componentes analisadas. Tomando os estudos representativos para 
este trabalho, sobre o coaching e o coaching executivo, pode-se inferir que a temática 
estudada influencia a formação (coaching) e a gestão de carreiras (coaching executivo) 
de um indivíduo.  
Cada vez mais, a estratégia de uma organização deve estar alinhada com a 
Gestão de Recursos Humanos, se a mesma tiver como objectivo desenvolver os seus 
activos, através quer da formação, quer da gestão de carreiras. O coaching como 
formação tem como objectivo melhorar o desempenho de uma dada função, enquanto 
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que o coaching executivo pretende actuar em novas e potenciais competências que 
permitam percorrer o caminho crítico das organizações estratégicas e que permitam a 
uma organização melhorar as competências que os seus coachees/clientes detêm e que 
são essenciais para o negócio (Noe, 2010). Para a boa prática de coaching e de coaching 
executivo, a competência do coach (papel e características) é um dos factores 
fundamentais, na medida em que é sempre parte integrante do processo (Brocato, 2003).  
Neste estudo, tentou-se perceber se existiu uma evolução (significativa ou não) 
do coaching e do coaching executivo tal como das suas componentes, que constituem as 
classificações apresentadas ao longo do presente trabalho, através da matriz de análise 
proveniente da leitura dos artigos científicos. No que respeita à definição e objectivos 
do coaching, há uma estabilidade dos mesmos, na medida em que foram somente 
complementados por vários autores ao longo do tempo de análise, sendo considerada 
uma área estável, pois a essência do conceito e dos objectivos do coaching e do 
coaching executivo são as mesmas no período analisado, salvo algumas 
particularidades.  
Da relação coach-coachee, pode-se concluir que a mesma foi evoluindo, no 
sentido da alteração do papel do coach - ao longo do trabalho entende-se que 
anteriormente o coach poderia ser considerado como que um professor e não um 
formador como actualmente (O´Neil & Hopkins, 2002; Mosca et al, 2010). Há uma 
evolução, tendo em conta que a questão da confiança e do compromisso eram 
importantes, sendo desenvolvida ao longo do período analisado a questão da 
confidencialidade, que anteriormente não era tão pertinente (Natale & Diamante, 2005).  
Em termos de eficácia, a relação de coach também se encontra estabilizada, pois 
o relacionamento sempre foi parte integrante da eficácia (ou não) do coaching, como é 
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patente neste trabalho. A relação entre o coach e o coachee e entre o coach e o cliente é 
mais complexa do que se imagina, no sentido em que no relacionamento estão presentes 
as características de cada um, sendo evidenciado o papel do coach no que respeita a 
todo o processo (Brocato, 2003). No fundo, o relacionamento de coaching influencia 
todo o processo do mesmo, na medida em que constitui o principal factor de sucesso ou 
insucesso dos resultados, sendo eles traduzidos na eficácia do coaching.  
 
Limitações 
Uma das limitações do presente estudo é a utilização da base de dados 
PROQUEST em exclusivo para a recolha dos artigos e estudos científicos sobre o tema 
do coaching e coaching executivo. Se fossem utilizadas outras bases de dados, como é o 
caso da B-ON, poder-se-ia obter outros artigos científicos distintos dos que foram 
recolhidos através da PROQUEST. Outra das limitações foi também a utilização 
exclusiva das palavras-chave que permitiram obter os artigos que foram posteriormente 
utilizados na grelha de análise do presente trabalho. As palavras-chave utilizadas foram 
escolhidas por retratarem o que era pretendido estudar, mas se outras tivessem sido 
utilizadas, talvez também permitiriam obter artigos científicos de qualidade e passíveis 
de serem utilizados na matriz de análise.  
Como limitação, também pode ser considerada a não distinção entre estudos, no 
sentido de poderem ser empresas, organizações ou associações, onde o coaching era 
utilizado e também a falta de distinção no sector de actividade das mesmas. Os vários 
artigos retirados da pesquisa também não têm como padrão um único país de estudo 
nem um único continente, o que pode ser considerada também uma limitação, visto não 
corresponder a uma uniformidade de estudo. O aparecimento de várias concepções 
anteriores ao período analisado (2002-2012) ao longo do mesmo, também pode ser 
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considerada uma limitação do presente trabalho, visto ser muito complicada a 
abstracção das informações dadas nos artigos que pertencem à grelha de análise. O 
aparecimento de muitas citações de autores ao longo do texto também constitui uma 
limitação, devido à dificuldade de acesso às fontes originais, tendo em conta a questão 
temporal e ao encontro de determinadas referências bibliográficas. 
 
Investigação Futura 
O presente trabalho permite o estudo de várias dimensões do coaching. Seria 
interessante efectuar uma nova matriz de análise com dimensões diferentes das 
estudadas ou uma matriz de análise tendo em conta a realidade portuguesa, verificando 
a evolução do coaching e do coaching executivo em Portugal na última década (2002-
2012). Também seria pertinente estudar a evolução do conceito e sua prática num 
determinado sector de actividade, visto existirem determinados sectores que têm um 
diferente objectivo de evolução no mercado, prioridades, recursos financeiros e 
humanos, e verificar qual a importância que o coaching tem nesse mercado específico. 
De uma forma mais ambiciosa, outra sugestão seria estudar vários sectores de 
actividade e verificar em qual deles o coaching ou o coaching executivo seriam mais 
utilizados, o que iria permitir obter conclusões sobre que sectores recorriam mais a este 
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